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RESUMO

O alto indice de divergéncia do volume liquido das latas em pd se
mostrou uma situagao-problema de grande relevancia em fungédo do seu alto
custo para a empresa. Portanto, se tornou alvo do projeto de melhoria continua.
Foi utilizado o Método de Analise e Solugdo de Problemas (MASP) para
identificar, analisar e solucionar o problema do alto indice de perda. Foram
considerados durante a etapa de observacédo do problema relatérios de perdas
passadas e a opiniao dos colaboradores relacionados ao processo. As medidas
adotadas ao fim do trabalho visaram nao s6 bloquear a ocorréncia da perda

como também prevenir a ocorréncia da mesma no futuro.

Palavras-chave: Qualidade, Leite em P6, Método de Analise e Solucédo de
Problemas (MASP).



ABSTRACT

The high levels of divergency of the effective capacity in powder milk tinplate
were showed as a very important problem for the organization because of its
high costs. Therefore, the team aimed this problem to work in. The
Troubleshooting and Analysis Methodology was applied in order to identify,
analyze and solve the problem. The losses were determined by the analysis of
reports and data. It was considered the employees opinion during the
Observation stage. The adopted actions led to eliminate the losses, prevent its

occurrence in the future and improve the services and avoid future problems.

Keywords: Quality, powder milk, Troubleshooting and Analysis Methodology
(MASP).
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Capitulo | - Fundamentacao

1.1 Introdugéao

O mundo esta passando por mudangas muito rapidas na area da
evolucdo social, tecnolégica e principalmente mental. Estas mudangas tém
trazido ameaca a sobrevivéncia das empresas em todo mundo por varios
motivos, entre eles: langcamentos de produtos melhores, concorrentes utilizando
equipamentos mais modernos, etc. (CAMPQOS, 2004).

A qualidade total tem auxiliado as empresas com seus inumeros
conceitos e ferramentas a melhorar seus resultados através das analises e
melhorias do processo.

Este trabalho teve origem na observagao do processo de beneficiamento
do leite em uma fabrica de laticinios e de seus problemas enfrentados no dia-a-
dia. Mesmo com o processamento de cerca de cinco milhdes de litros de leite
por més a empresa apresenta perdas de 4,3%, ou seja, se para produzir uma
tonelada de leite em poé planejou-se gastar um milhdo de reais foram gastos na

realidade um milhdo e quarenta e trés mil reais.

1.2 Objetivos

Segundo Juran (1990), o gerenciamento para a qualidade é feito pelo uso
de trés processos gerenciais: o planejamento da qualidade, controle da
qualidade e melhoramento da qualidade conhecidos como a Trilogia de Juran.
Porém este estudo propde iniciar os trabalhos pelo melhoramento continuo,
invertendo propositalmente os processos .

Este trabalho visa estudar a possibilidade de se iniciar um Programa de
Qualidade a partir da implantagdo de um Sistema de Melhoria Continua por

meio do Método de Analise e Solugdo de Problemas (MASP) comecando pela
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identificacdo do problema escolhido para uma solugéo. Pretende-se estabelecer
este método de trabalho como base para o sistema da qualidade.

1.3 Justificativa

Como descrito por Juran na literatura, existem inumeros processos
operacionais deficientes nas empresas. Cada um deles representa uma
oportunidade para aperfeigoar a qualidade tratando um projeto por vez. Assim,
por meio da melhoria continua, os problemas podem ser solucionados e os
resultados obtidos podem superar o esperado.

Tal vantagem ajudara os grupos operacionais a alcangar uma visdo de
controle da qualidade, dos processos e produtos, mais eficientes e eficazes
evitando assim, processos operacionais deficientes.

O leite em po, além do lugar de destaque na alimentagdo da populacéo,
possui grande importancia sob o ponto de vista econémico. Somente em 1997, o
Brasil importou mais de US$ 400 milhdes em produtos lacteos, dos quais
aproximadamente 60% deste valor foi de leite em pd, mostrando o potencial
deste mercado consumidor dentro do Pais.

Destaca-se ainda que produtos comercializados em massa e volume
devem se adequar aos critérios para a verificagdo do conteudo liquido de
produtos pré-medidos a portaria do Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagédo e Qualidade Industrial (INMETRO), pois a nao conformidade

acarreta em penalizagdes.

1.4 Métodos de Trabalho

Este trabalho foi realizado em etapas por equipes operacionais de carater
multidisciplinar estabelecidas pela geréncia da unidade. S&o atribuicbes da

equipe:



12

a) Analisar o projeto e entender os sintomas do problema;

b) Estabelecer teorias sobre as causas dos sintomas;

c) Testar as teorias para descobrir as causas se forem passiveis de
comprovacao;

d) Recomendar agdes corretivas;

e) Acompanhar e estimular a agao corretiva;

f) Provar a aplicagao das solugées em condigdes operacionais;

g) Estabelecer controles para manter os resultados e

h) Avaliar e divulgar os resultados obtidos.

Utilizou-se o MASP (Método de Analise e Solugéo de Problemas) e
suas ferramentas como método de trabalho para atuar nas causas dos

problemas.

1.5. Organizagao do Trabalho

No Capitulo 1 é introduzido o assunto a ser tratado, assim como seus
objetivos, justificativo e método de Trabalho.

O Capitulo 2 traz uma perspectiva histérica da qualidade, desde a
Revolucado Industrial até o controle de qualidade realizado no Japao depois da
Segunda Guerra Mundial.

O Capitulo 3 apresenta as ferramentas da qualidade e o controle
metroldgico dos produtos enlatados vigente atualmente no Brasil.

O Capitulo 4 contextualiza a empresa em estudo, cujo objetivo sera a
descricdo do processo de produgao e enlatamento do leite em po.

No Capitulo 5 aplicou-se o0 método proposto para o controle do problema
identificado, ou seja, a divergéncia do peso do leite em pd nas latas.

Por fim, no Capitulo 6 relatou-se a conclusdo do projeto, ou seja,os

resultados obtidos sdo apresentados e discutidos.
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Capitulo Il — Qualidade através do tempo

2.1. Evolugao Histérica da Qualidade

Antes da Revolugao Industrial a preocupacgao dos artesdos era promover
a qualidade aos seus produtos. Eles procuravam atender as necessidades dos
clientes dentro das possibilidades e recursos disponiveis, integrando,
intuitivamente, planejamento, producdo e inspecdo. Cabia aos artesédos a
inspecgao final (JURAN, 1990).

Com a invengao de maquinas € mecanismos de producao em série apos
a Revolucao Industrial o controle de qualidade nas fabricas foi implementado
pelos artesdos que migraram das suas oficinas para a industria que iniciava. Aos
processos de producao acrescentavam especificagdes escritas, mensuragao por
instrumentos e padrdes.

No final do século XIX o engenheiro Frederick Taylor, em decorréncia do
desenvolvimento industrial, propés métodos de producdo conhecidos como
“Teoria da Administracao Cientifica”. Esta teoria tem como objetivo o0 aumento da
eficiéncia, através da eliminagdo de todo desperdicio do esforco humano;
adaptacao dos trabalhadores a propria tarefa; treinamento para que respondam
as exigéncias de seus respectivos trabalhos; melhor especializagdo de
atividades e estabelecimento de normas bem detalhadas de atuagao no trabalho
(CHIAVENATO, 1983).

Por causa da divisdo do trabalho proposta por Taylor e a necessidade
crescente de qualidade, os departamentos de qualidade cresceram
excessivamente nas industrias. Esta departamentalizacdo gerou inércia e uma
estrutura rigida, assim, toda nao conformidade foi creditada exclusivamente a
um unico responsavel, o departamento de qualidade (JURAN, 1990).

Com a necessidade de producdo em massa de bens manufaturados as
industrias buscaram atender as questbes da qualidade dos seus produtos,
caracterizando a primeira era da qualidade: a era da inspecéo.

Com isso a inspecdo que anteriormente era realizada quase
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intuitivamente passou a ser realizada por meio de sistemas e medidas
especificas através de gabaritos-padrao.

No inicio do século 20 a inspecdo passa a ser relacionada mais
estreitamente com o controle de qualidade, que poderia ser feito através de
amostragens aleatodrias, porém sem nenhum fundamento estatistico.

Essa fase € marcada pelo controle de conformidade no recebimento, ou
seja, o produto deveria atender as caracteristicas determinadas. H4 um enfoque
no produto acabado.

Durante os anos 30 e 40 com a publicacado da obra “Economic Control of
Quality of Manufactured Products”, de W. A Shewhart, do “Bell Laboratories” em
1931 iniciou-se a segunda era da qualidade.

A aplicagéo industrial do grafico de controle proposto por W. A. Shewhart,
e das técnicas de amostragem desenvolvidas por Harold Dodge e Harry
Roming, também pesquisadores do “Bell Laboratories”, deu continuidade a essa
era, cujo apogeu ocorreu durante a Segunda Guerra Mundial.

Buscava-se nesta era reduzir a colocagao de produtos ndo conformes no
mercado e manter os padrdes de atendimento as especificacbes técnicas dos
produtos em série.

O Japao ainda exigia que os funcionarios procedessem conforme as
especificacdes estabelecidas. O Controle de qualidade dependia exclusivamente
da inspecdo, mas nem todos os produtos eram devidamente inspecionados. O
pais encontrava-se na era dos produtos baratos e ruins (ISHIKAWA, 1993).

No final dos anos 40, o engenheiro William Edwards Deming publicou
quatorze principios que constituem a esséncia da sua filosofia e aplicam-se
tanto a grandes organizagdes quanto a pequenas e seus diversos setores. Sao

0S seguintes:

1° principio: Estabeleca constancia de propésitos para a melhoria do
produto e do servigo, objetivando competitividade e manter-se em atividade,

bem como criar emprego;

2° principio: Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdmica. A
administragcao ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas

responsabilidades e assumir a lideranga no processo de transformacao;
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3° principio: Deixe de depender da inspecédo para atingir a qualidade.
Elimine a necessidade de inspecdo em massa, introduzindo a qualidade no

produto desde seu primeiro estagio;

4° principio: Cesse a pratica de aprovar orcamentos com base no preco.
Ao invés disto, minimize o custo total. Desenvolva um unico fornecedor para
cada item, num relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e na

confiancga;

5° principio: Melhore constantemente o sistema de producdo e de
prestacao de servigcos, de modo a melhorar a qualidade e a produtividade e,

consequentemente, reduzir de forma sistematica os custos;
6° principio: Institua treinamento no local de trabalho;

7° principio: Institua lideranga. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar
as pessoas e as maquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A
chefia administrativa esta necessitando de uma revisdo geral, tanto quanto a

chefia dos trabalhadores de producéo;

8° principio: Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo

eficaz para a empresa;

9° principio: Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas
engajadas em pesquisas, projetos, vendas e produgdo devem trabalhar em
equipe, de modo a preverem problemas de producao e de utilizacido do produto

Ou Servico;

10° principio: Elimine lemas, exortacdes e metas para a mao-de-obra que
exijam nivel zero de falhas e estabelecam novos niveis produtividade. Tais
exortagcdes apenas geram inimizades, visto que o principal motivo da baixa
qualidade e da baixa produtividade encontra-se no sistema, estando, portanto,

fora do alcance dos trabalhadores;

11° principio: Elimine padrdes de trabalho (quotas) na linha de producéo.

Substitua-os pela lideranca; elimine o processo de administragao por objetivos.
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Elimine o processo de administragdo por cifras, por objetivos numéricos.

Substitua-os pela administragao por processos através do exemplo de lideres;

12° principio: Remova as barreiras que privam o operario horista de seu
direito de orgulhar-se de seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve
ser mudada de numeros absolutos para a qualidade; remova as barreiras que
privam as pessoas da administracdo e da engenharia de seu direito de
orgulharem-se de seu desempenho. Isto significa a abolicdo da avaliagdo anual

de desempenho ou de mérito, bem como da administragdo por objetivos

13° principio: Institua um forte programa de educagdo e auto-

aprimoramento

14° principio: Engaje todos da empresa no processo de realizar a

transformacao. A transformacao é da competéncia de todo mundo.

Durante as décadas 50 e 60 os conceitos da qualidade evoluiram, a
prevencdo de problemas continuou sendo o principal objetivo da Garantia da
Qualidade, mas os instrumentos foram ampliados para além do controle
estatistico. Quatro elementos caracterizaram essa era da qualidade:
quantificacdo dos custos da qualidade, controle da qualidade, engenharia de
confiabilidade e “zero defeito” (GARVIN, 1992).

Os custos de qualidade foram abordados por Joseph Duran em sua obra
“Quality Control Handbook”, publicado em 1951, no qual o autor trata dos custos
inevitaveis, relativos a medidas oriundas do controle da qualidade (inspecgéo,
montagem, classificagdo) e custos evitaveis, gerados por falhas no processo de

produgao, que poderiam ser reduzidos ao se investir na melhoria da qualidade.

Segundo Garvin (1992), a publicacdo da obra de Armand Feigenbaum
adiciona mais um fator a esse processo de evolugao, pois propde o Controle
Total da Qualidade alicergado nos preceitos de que o controle deve iniciar na

concepgao do produto até a satisfacao do cliente.

Esse periodo também foi caracterizado por uma distingdo entre o enfoque

ocidental e o enfoque japonés.
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Considerando o enfoque ocidental salienta-se que o controle de qualidade
passara a incluir o desenvolvimento de novos produtos, a selecdo de
fornecedores e o atendimento aos clientes, além do controle da fabricagao.
Aprimora-se também a engenharia da confiabilidade, cujo objetivo era assegurar

o cumprimento aceitavel do produto no tempo (GARVIN, 1992).

Focada no gerenciamento da produc&o e nos aspectos humanos a era da
garantia da qualidade ficou conhecida por “zero defeito” por atuar junto as
pessoas motivando-as, conscientizando-as e enfatizando menos as propostas

especificas e técnicas de solugao de problemas.

A industria japonesa alterou seu enfoque para a qualidade posteriormente
a Segunda Guerra Mundial, sendo um marco importante da criagdo da
Associagao Japonesa de Padrées Normativos (1945) e em seguida pelo Comité
de Padrbées Normativos Japoneses para a Industria (PNJI) em 1946. O sistema
de padronizagao industrial instituido foi importante para a introdugdo e

divulgagao do controle estatistico nas industrias japonesas.

Era um sistema que envolvia as empresas, de maneira voluntaria. Uma
empresa podia solicitar inspecéo de seus produtos ou recusar essa inspecgao. E,
passando pela inspecao, podia decidir se queria ou nao que seu produto levasse
a marca “PIJ” (“padrao industrial japonés”) (ISHIKAWA, 1993).

Em 1946 foi formado o Sindicato dos Cientistas e Engenheiros Japoneses -
SCEJ (“Japanese Union of Scientists and Engineers” - JUSE) que procurava
meios de racionalizar as industrias japonesas, exportar produtos de alta
qualidade para o estrangeiro e ainda, melhorar os padrbes de vida do povo
japonés.

Anos depois o JUSE realizou um seminario tendo como conferencista
Willian Edwards Deming, que abordou o controle estatistico da qualidade. Ele
ministrou palestras sobre o processo de gerenciamento do ciclo de planejar,
fazer, verificar e atuar, conhecido com o Ciclo de Shewart ou “PDSA”, iniciais
das palavras em inglés plan, do, study e action, respectivamente, adaptado por
Deming para “PDCA” , cuja etapa de estudo (study) foi substituida por checar
(ckeck) e posteriormente denominado Ciclo Deming.

Assim, para solucionar questdes de confiabilidade dos produtos, seguranga
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e economia os projetos ndo podem possuir falhas ou se o material for de
qualidade inferior, com isso passou-se a dar maior importancia ao controle dos
processos envolvidos no desenvolvimento, planejamento e na elaboragao de um
novo produto (ISHIKAWA, 1993).

Segundo Ishikawa (1993), o controle de qualidade total (TQC) por toda a
empresa tem sido o aspecto mais importante do controle de qualidade no
Japao. As principais caracteristicas sao:
- TQC na empresa inteira e com participacédo de todos os empregados;
- Enfase no ensino e no treinamento;
- Atividades de circulo de controle da qualidade, com participagdo dos operarios
responsaveis pelas atividades;
-Realizacdo de auditorias de TQC, exemplificadas pela auditoria do prémio de
Deming e pela auditoria do presidente.
-Aplicacado de métodos estatisticos

-Promocéao de TQC na nagao inteira.

Na década de 60, foi publicado o “Gemba-to-CQ” (Controle de Qualidade
para o Capataz ou CQC) um jornal direcionado aos operadores ou “capatazes”,
que instituiram os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), uma outra
adaptacdo ao CQC do TQC de Feigenbaun. Os membros dos Circulos de
Controle de Qualidade liam os jornais e repassavam os conceitos relatados aos
demais funcionarios garantindo o autodesenvolvimento e participacao total.
Evidencia-se que a adesao aos circulos era voluntaria (ISHIKAWA, 1993).

Kaoru Ishikawa desenvolveu o diagrama casa e efeito, posteriormente
conhecido sobre o diagrama Ishikawa que estimulou o desenvolvimento dos
circulos de qualidade. O processo era visto como um conjunto de fatores de
causas, 0s quais necessitavam de controle para produzir bons resultados.

Ishikawa descreveu também o procedimento de controle da qualidade,
reformulando o ciclo PDCA de Deming para “Circulo do Controle”, repartindo-o

em seis categorias, como demonstra a figura a seguir.
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Ag ir Dreterminar .
objetivos Pl&nejﬂr
£ metas

Agir
apropriadamente Determinar
métodios para
alcangar o5
olbjetivos
Engajar-se em
Verificar os efeitos cducagio e
da execucio FrenAmene
Verificar
Fazer

Figura 1 - Circulo de Controle
Fonte:Ishikawa (1993)

Nessa época Ishikawa organizou as sete ferramentas da qualidade,
mesmo que algumas ja fossem conhecidas, para aperfeicoar o Controle de
Qualidade. Sao elas:

- Gréafico de Pareto;

-Diagrama de Causa e efeito

-Estratificacao

-Folha de Verificagcao

- Diagrama de Correlacao

-Grafico e diagrama de Controle

- Histograma

As sete ferramentas da qualidade eram de vital importancia para o
controle da qualidade. Nos anos 70 o Comité para Desenvolvimento de
Ferramentas de Qualidade, da JUSE, propbs as ferramentas para o
planejamento da qualidade:

- Diagrama de Afinidade;

-Diagrama de Relagdes;

- Diagrama de Arvore;

- Matrizes;

- Fluxogramas;
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- Diagrama de Decisao;

- Analise Matricial de dados.

Nos anos 70 e 80 teve inicio a era da gestao estratégica da qualidade, com
enfoque organizacional, énfase na politica de gestdo de pessoas e no

relacionamento intra e interempresas.

As industrias ocidentais passaram a se espelhar no enfoque japonés. Com
a evolugao continua do conceito da perspectiva da qualidade a alta geréncia das
empresas comegou a relaciona-las a lucratividade, definindo-a de acordo com a
perspectiva do cliente e parte do processo de planejamento estratégico
(GARVIN, 1992).

A qualidade como estratégia de mercado estipula o estabelecimento de
metas variaveis, a serem restabelecidas sempre que o concorrente chegar ao
mesmo nivel. Nao se busca niveis aceitaveis de qualidade, mas sim a melhoria
continua.

A melhoria continua, que recebeu o nome de “kaizen”, demanda o
compromisso de todos os setores da empresa, com a participagdo da alta
geréncia no processo, com o proposito de instituir compromisso dos propositos e

dedicacao durante os anos com a qualidade.

5.2 A Trilogia de Juran

Segundo Juran (1990) nenhuma definicdo sucinta sobre qualidade é
realmente precisa, mas destaca uma definicdo de larga aceitacdo: qualidade é
adequagao ao uso.

A adequacao ao uso divide-se em duas diregdes um tanto diferentes: a
primeira de que as caracteristicas do produto atendam as necessidades dos
clientes e a outra é a auséncia de deficiéncias.

A Trilogia de Juran consiste em trés sistemas gerenciais basicos pelos
quais se da o gerenciamento da qualidade:

- Planejamento da Qualidade
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- Controle da Qualidade
- Melhoramento da Qualidade

2.2.2 O Planejamento da Qualidade

Consiste em desenvolver produtos e processos necessarios para atender
as necessidades dos clientes. Requer uma série de passos universais,
basicamente como se segue:

1) Estabelecer quem séo os clientes;

2) Determinar quais sdo as necessidades dos clientes;

3) Desenvolver caracteristicas de produtos que respondam as
necessidades dos clientes;

4) Desenvolver processos que sejam capazes de produzir essas
caracteristicas de produto;

5) Transferir os planos resultantes as forgas operacionais.

Os clientes sdo todos aqueles afetados pelo processo, qualquer dos
principais processos afeta muitos clientes. Muitas vezes o numero é tdo grande
que é necessario priorizar — alocar os recursos disponiveis de acordo com o
significado dos impactos (JURAN, 1990).

Os fornecedores devem determinar os beneficios do produto, quais
caracteristicas levaram o consumidor a comprar determinado produto em
detrimento ao do concorrente, para assim conseguir determinar as necessidades
reais dos clientes.

Com a enorme variedade de opcbdes de produtos as necessidades
percebidas dos clientes se proliferaram além dos critérios tecnoldgicos. Bens e
servicos idénticos tém precos radicalmente diferentes dependendo das lojas em
que sao vendidas.

Existem muitas necessidades culturais, pois os clientes se importam com
a continuidade dos padrdées de comportamento, respeito aos outros e outros
elementos da cultura da empresa.

Os planejadores devem se aprofundar e descobrir qual sera o uso e o
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mau uso do produto, porque muitas falhas de qualidade surgem quando o
cliente o utiliza de modo diferente do projeto (JURAN, 1990)

Os clientes expressam suas necessidades em termos de padrdes que sao
utilizados para determinar a qualidade. Para garantir uma comunicagao efetiva a
linguagem utilizada pelos diferentes canais deve ser a mesma.

A meta de qualidade deve atender os critérios dos fornecedores e as
necessidades dos clientes, bem como minimizar os seus custos combinados. A
tarefa seguinte é criar um processo, que em condi¢gées de operagao, mantenha
a producéo respeitando a meta estabelecida.

O desenvolvimento do processo abrange o planejamento do processo e o
projeto do processo, com isso procura-se permitir que os agentes envolvidos
possuam 0S recursos necessarios para atingir as metas. O projeto do processo
define os meios especificos a serem empregados, englobando o equipamento
fisico a ser solicitado, o software associado, informagdes de como operar e
controlar o equipamento.

O planejamento deve transferir as responsabilidades de manter as
variaveis dentro da meta para as forgas operacionais. Essa etapa inclui o
estabelecimento dos controles. O sistema ideal inclui:

- Cada caracteristica do produto deve estar relacionada a uma unica variavel do
processo;

- Os ajustes necessarios a preparagao devem estar disponiveis;

- Deve existir uma relagao precisa e previsivel entre mudangas na preparagao
do processo e de que forma suas caracteristicas sao influenciadas (JURAN,
1990).

O planejamento da qualidade constitui um roteiro a ser seguido pela empresa,
com foco no cliente, no qual o processo deve ser medido e ajustado as

necessidades do cliente, mas mantendo os custos otimizados.

2.2.3 O Controle da Qualidade

Em sintese Juran (1990) define controle de qualidade como um processo



gerencial durante o qual:

1) Avalia-se o desempenho real;

2) Compara-se o desenvolvimento real com as metas;

3) Atua-se nas diferencgas
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O conceito de controle é de “manter o status quo”. garantir que o

processo realizado continue capaz de atingir as metas operacionais.

As atividades de controle sdo sistematizadas de acordo com a alga de

feedback, que de maneira simples pode ser demonstrada como na figura a

sequir.

PROCESSO

SENSOR

META

A

ACIONADOR

~. G

1) O sensor (conectado ao processo) avalia o desempenho real,

4

CONFRONTADOR

Figura 2 - Alga de Feedback
Fonte: JURAN (1990)

2) O sensor relata o desempenho a um confrontador;

3) e 4) O confrontador compara o desempenho real com a meta. Se

a diferenca justifica acao, o confrontador atua no acionador;

5) O acionador altera as condigbes do processo para que O

desempenho se aproxime das metas.

Existem trés critérios fundamentais obedecidos pelos planejadores para

assegurar o autocontrole. Devem-se munir os operadores com:

- 0s meios de saber qual € o desempenho real, consegue-se atingir esse

critério ao se estabelecer o sistema de mensuragao;

- maneiras de saber qual o desempenho desejado, esse critério é

obtido ao estabelecer e publicar as metas e padroes;

- medidas para mudar o desempenho no caso da performance nao

estar de acordo com os padrbes, para obter esse critério € preciso
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que o processo de operagao seja intrinsecamente capaz de atingir os
fins.

Deste modo, o controle da qualidade objetiva a ponderagao do
desempenho do processo com as metas delineadas pela empresa e a imediata
acao sobre alteragdes indesejadas, com isso alcanga-se a padronizagdo e
estabilizagdo do processo.

2.2.4 Melhoria Continua

Os processos operacionais ineficientes sdo grandes oportunidades para a
melhoria da qualidade, abordando um projeto por vez.

A melhoria continua pode ser utilizada para:

1) Desenvolver novos produtos e processos;

2) Desenvolver ou substituir novas tecnologias;

3) Revisar um produto, projeto ou processo;

4) Diminuir os defeitos e retrabalhos;

5) Alcancar o“defeito zero”;

6) Aumentar a producgao e produtividade.

Para Juran (1990) o melhoramento continuo nasce da necessidade de se
mudar algo no processo que impede a empresa a alcangar as expectativas
estabelecidas. Inicialmente, deve-se assegurar a necessidade e persuadir a
geréncia de que o problema da qualidade é de vital importancia e requer uma
nova abordagem de melhoramento, que pode ser por meio de:

- Expor as oportunidades para reducdes de custo associados a ma
qualidade;

- Provar a viabilidade do projeto de melhoramento;

- Realizar pesquisa de Marketing para determinar a situagdo da qualidade
do produto no mercado em relagao aos concorrentes;

- Utilizar um projeto piloto, ou seja, combinar o estudo do custo da ma
qualidade com um exemplo bem sucedido de melhoramento da qualidade em

unidades da empresa;
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- Estabelecer metas a serem cumpridas a curto e longo prazo.

O melhoramento continuo demanda a criagcdo de uma nova estrutura
organizacional. A nova abordagem envolve o uso de equipes multifuncionais nos
projetos multifuncionais e interdepartamentais, que devem possuir:

- politica de lideres e facilitadores;

- determinacao dos deveres e responsabilidades de todos da equipe;

- levantamento e a obtengdo dos recursos necessarios para o projeto.

Cabe a diregcao dos projetos de melhoria continua fornecer os recursos
necessarios para a capacitacao das pessoas, motivar e envolver todos, bem
como divulgar o programa para toda companhia.

As equipes multifuncionais devem conhecer bem o projeto em execucgao.
Sua fungéo ¢ a identificagao de problemas, diagndstico das causas e agao sobre
aquelas consideradas fundamentais por meio de uma abordagem estruturada e
uso das ferramentas da qualidade.

Consequentemente, cada problema de qualidade se apresenta como um
sintoma, uma evidéncia substancial de alguma deficiéncia do processo. O
melhoramento continuo avalia os sintomas, supde causas e testa teorias para
encontrar a verdadeira causa. Depois de encontrada a causa real, o processo de
melhoramento fornece uma solugao para eliminar a causa (JURAN, 1990).

Para implementacdo dos programas de qualidade pode-se inverter a
trilogia de Juran, deste modo, iniciando pelo melhoramento continuo, controle de

qualidade e planejamento, utilizando-se do MASP como método de trabalho.

2.3 METODO DE SOLUGAO DE PROBLEMAS

Segundo Campos (2004), a melhoria de resultados, através da solugao
de problemas, deve ser feita obedecendo a um método e com a participagéo de
toda organizagdo. O método proposto por Campos € o “QC STORY”.

O método de solugcao de problemas é fundamental para que o controle da

qualidade possa ser exercido através do ciclo PDCA, de modo a:
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- Planejar a Qualidade: Estabelecimento de Padroes;
- Manter a Qualidade: Manutengao dos Padrbes de Qualidade;
- Melhorar a Qualidade: Estabelecimento de Novos Padrdes;
A identificagdo da causa basica dos problemas deve ser feita através da
analise dos processos, de acordo com uma sequéncia de procedimentos

l6gicos, baseada em fatos e dados.
A figura a seguir apresenta o0 método de solugcdo de problemas - QC

Story.
PDCA | FLUXO- Fase Objetivo
GRAMA
(4 Identificacge do problema | Definir daramente o problema & reconhecer sua
|
oy implementacio.
¢ 2 Obzeracio Investigar as caractensticas especificas do
—1,* J problema com uma visdo ampla
P = | Andlise Descobrir as causas fundamentais.
3
.
i’ ~ Plano de agdo Conceber um plano para bloquear as causas
' fundamentais

D' I-"' M| Acdo Bloguear a= causas fundamentais
i J}I
Ir’gh. Verificacdo Verificar s= o blogueio foi efetiva
o/

c (Blogueio foi efetivo?)
| ?“‘w, Padronizacdo Prevenir contra o reaparecimento do problema
k*_/'

A rfB'“\, Conclusdo Recapitular todo o processe de solugdo do
o problema para trabalho futuro

Figura 3 - Fases do Método de Solugao de Problemas
Fonte: CAMPQOS (2004)

Durante o planejamento o problema é identificado e sado coletados os
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dados sobre ele, para assim estudar as provaveis causas e elaboracdo das
medidas de bloqueio, nesta etapa ndo se deseja identificar as causas ou
solucdes.

O proximo passo € a investigacdo do problema sob uma ética diversa, o
que se procura € conhecer como o problema realmente ocorre. Pelo menos
quatro aspectos devem ser observados: tempo, local, tipo e efeito.

Na fase de analise do problema sdo levantadas todas as causas ou
hipéteses das causas fundamentais e também as formas de bloqueio. Divide-se
esta etapa em dois grupos: identificacdo das causas fundamentais e verificagao
da possibilidade de bloqueio.

Assim que identificadas as causas fundamentais e as formas de bloquea-
las, inicia-se o planejamento das agdes, no qual o grupo procura meios para a
implantac&o das agdes.

Durante a execugdo dos planos de agédo, Os responsaveis pelas
atividades devem executar o planejado. O grupo é responsavel pela execugao
das agbes e o registro dos resultados, favoraveis ou nao.

Posto em pratica o planejamento € necessario avaliar as a¢des indicadas
e realizadas na obtengao dos resultados esperados. Isto é feito comparando-se
os dados anteriores com os obtidos apods as agdes implementadas.

Na fase de atuacdo, também conhecida como padronizacdo, se o0s
resultados estiverem dentro do previsto, significa que o bloqueio foi efetivo.
Padrdes de procedimento devem, entdo, serem estabelecidos ou modificados.

Por ultimo, registram-se as observacdes, resultados e sugestdes no
relatério de conclusdo. Tanto os positivos, pelos resultados obtidos, como os

negativos, para que em uma préxima rodada do PDCA sejam eliminados.
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Capitulo Il — As Ferramentas da Qualidade e Controle

Metrolégico.

As ferramentas da qualidade fazem parte de um grupo de métodos
elementares, usadas para a melhoria da qualidade de produtos, servicos e

processos.

3.1 Fluxograma

E uma forma grafica de descrever e mapear as diversas etapas de um
processo, ordenando-as em uma sequéncia logica. Verifica como os varios
passos do processo estdo relacionados entre si. Serve para identificar os
problemas no processo, tais como desvios, tarefas sem valor agregado, tarefas
repetidas. Ainda serve para, identificar o tempo, produtividade e capacidade do

ciclo.

3.2 Folha de Verificacao

Para Lins (1993) a folha de verificagdo €, essencialmente, um quadro
para o langamento do numero de ocorréncias de certo evento. A sua aplicagao
tipica esta relacionada com a observacao de fenbmenos. Observa-se o numero
de ocorréncias de um problema ou de um evento e anota-se na folha, de forma

simplificada, a sua frequéncia.
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3.3 Grafico de Pareto

O grafico de Pareto é um grafico de barras verticais que dispde a
informacado de forma a tornar evidente e visual a priorizacdo de problemas e
projetos.

Principio de Pareto foi inicialmente estabelecido por J. M. Juran, que
adaptou aos problemas de qualidade, a teoria para modelar a distribuicdo de
renda desenvolvida pelo sociélogo e economista italiano Vilfredo Pareto ( 1843-
1923).

Objetivo Principal do Grafico de Pareto: é distinguir com clareza as

poucas causas vitais (fundamentais) das muitas causas triviais.

3.3.1 Como construir um grafico de Pareto

1- Definir o problema a ser estudado.

2- Listar os possiveis fatores de estratificacdo (tipo ou localizagdo de

defeito; tipo de maquina, turnos, etc.) — Folha de verificagao.

3- Tragar dois eixos verticais, paralelos, e um eixo horizontal.

— O eixo vertical esquerdo (ou direito) com escala de 0 até a “frequéncia
total” das categorias (eixo1) e o eixo direito (ou esquerdo) com escala de 0 a

100% (eixo02), identificar este eixo como “porcentagem acumulada”

— O eixo horizontal sera dividido em tantas barras quantas forem as

categorias estratificadas.

4- Construir o grafico de barras utilizando-se a escala do eixo 1.

5- Construir a curva de Pareto, acima das barras do grafico, mostrando as
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percentagens acumuladas de cada estrato em relagdo as frequéncias
acumuladas das categorias.

3.4 Diagrama de Causa e Efeito

Diagrama de causa e efeito € também conhecido como diagrama de
Ishikawa, por ter sido desenvolvido pelo engenheiro japonés Kaoru Ishikawa, ou
como diagrama "espinha de peixe", por seu formato grafico (LINS, 2003).

E utilizado quando se precisam identificar as causas de um problema. O
diagrama permite, a partir dos grupos basicos de possiveis causas, analisar tais
causas até os niveis de detalhe adequados a solug&o do problema.

Os grupos basicos podem ser definidos em fungéo do tipo de problema
que esta sendo analisado. Usualmente, para problemas de natureza
operacional, sugere-se a adogdo dos seguintes grupos basicos: Maquinas,

Materiais, Mao de Obra, Métodos e Meio Ambiente.

3.5 Histograma

O histograma é um grafico de barras verticais que apresenta valores de
certa caracteristica agrupados por faixas. E Util para identificar o comportamento
tipico da caracteristica. Usualmente, permite a visualizagdo de determinados

fendmenos, dando uma nogao da frequéncia com que ocorrem.

3.6 CARTA DE CONTROLE

Para Lins (1993) carta de controle, também denominada carta de

Shewhart, por ter sido desenvolvida na década de 1920 por Walter Shewhart, é
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utilizada para o acompanhamento de processos.
O estudo do comportamento do processo é desenvolvido com o apoio do

Controle Estatistico de Processos (CEP), que se baseia em duas premissas:

a. Todo processo sofre pequenas variagdes aleatodrias que ocorrem dentro
de certos limites, sem uma causa sistematica que possa ser eliminada. O
comportamento € estatistico: a maior parte das variagdes € muito pequena e

variagdes grandes sao extremamente raras.

b. Quando o processo apresentar um desvio sistematico ou uma variacao
fora dos seus limites de comportamento, existira uma ou mais causas para essa
ocorréncia. Tais causas, denominadas causas especiais, poderdo ser
identificadas e eliminadas.

A selecgao do grafico utilizado para variaveis segue o esquema abaixo, no
qual n representa o tamanho da amostra. Por exemplo, para uma amostra de

tamanho igual a vinte deve-se utilizar os graficos da média (x-barra) e desvio

padrao (s).
X-BARRA
— n<10 p—m EROQU
x-TILER
— n>1
>l n>10 > x-BARRA
Es
VARIA-
VEL
i n=-1 » XxERmM

Figura 4 - Esquema para escolha do grafico para variaveis
Fonte: Ramos (2005)
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Em resumo, para construir a carta de controle para uma amostra
maior do que dez:

- Coleta-se periodicamente uma amostra
- Calcula-se a média ( x ) e o desvio padrao (s)
- Plota-se o gréfico

- Comportamento nao aleatdrio (sistematico) exige analise

A construgdo da carta exige a determinacdo dos limites de controle
inferior e superior. Para tal, obtém-se algumas amostras iniciais, sem langar os
valores na carta e calculam-se os limites como:

Para o grafico de médias:
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Para o grafico do desvio padréo:

LSC,=By .3
LM, =5
LIC, =B, .3

Onde:

LSC = Limite Superior de Controle
LM: Limite Médio

LIC: Limite Inferior de Controle
X-barra: média global das amostras
s-barra:desvio-padrdo amostral médio

Az, A3, B3, B4 = fatores de corregao
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A média da amostra (x-barra) é calculada:

Onde:
x; = valores obtidos na amostra

n = numero de elementos na amostra

Exemplo:

Para uma amostra de tamanho 5, temos:

121-125-11,7-13,1-125

12, S+ 11, 3, D
T=H'1+12' 1i_?+1 1+ 12, 124

[

O desvio padrdo é a raiz quadrada da variancia (s?). Calculamos a

variancia do seguinte modo:
= 2
2 X (x;-X)
S = -

n-—1

Onde:
x-barra: média dos valores da amostra

n: tamanho da amostra
Exemplo: Para a mesma amostra utilizada anteriormente temos:
121-125-11,7-13,1-125

o _(121- 124)% + (12,5 -12.49)% + ..

~=10,27
4

Logo, o desvio padréao (s) € igual a 0,52.

A2, D4 e D3 séao valores tabelados (conforme Anexo A) em fungdo do
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tamanho da amostra. Para uma amostra de cinco elementos (n=5), por exemplo,
teremos A2 = 0,577, D4 =2,114 e D3 = 0. Assim, considerando hipoteticamente a
média global igual a 12, 4 e o desvio padrdo médio igual a 0,52 se obtém:

Para o grafico das médias o LSC= 12,4+0,577x0,52 = 12,70 e LIC=12,09.
Do mesmo modo calcula-se os limites para o grafico do desvio padrao.

Estas formulas presumem que o comportamento das médias do processo

se ajuste a uma distribuigdo normal

3.7 Grafico de Dispersao

O grafico de dispersédo permite visualizar a correlagdo entre duas

grandezas.Tal correlagao podera:

a. Inexistir - no caso, ndo sera possivel identificar qualquer tipo de

comportamento tipico no gréfico.

b. Caracterizar-se como uma correlagdo linear - no grafico, os pontos

tenderéo a se distribuir ao longo de uma reta.
c. Caracterizar-se como uma correlagao nao linear - no grafico, os pontos
tenderdao a se distribuir ao longo de uma curva, ou de varias curvas similares

que se repetem periodicamente.

d. Caracterizar outras distribuigdes, como por exemplo em agrupamentos

bem delimitados.

3.8 Brainstorming

E uma ferramenta para geracdo de novas idéias, conceitos e solucdes
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para qualquer assunto ou topico num ambiente livre de criticas e de restricbes a
imaginagao.

“Brainstorming” é util quando se deseja gerar em curto prazo uma grande
quantidade de idéias sobre um problema a ser resolvido, possiveis causas de
um problema, abordagens a serem usadas, ou agdes a serem tomadas.

As regras do “brainstorming” sdo:

1. Suspensao do julgamento: estdo proibidos os debates e as criticas as
idéias apresentadas, pois causam inibicoes e desvios dos objetivos.

2. Quantidade é importante: quanto mais, melhor.

3. Liberdade total: nenhuma idéia é suficientemente esdruxula para ser
desprezada. Pode ser que ela sirva de ponte para idéias originais e inovadoras.

4. Mudar e combinar: em qualquer momento, é permitido que alguém
apresente uma idéia que seja uma modificagdo ou combinagdo de idéias ja
apresentadas por outras pessoas do grupo. Contudo, as idéias originais devem
ser mantidas.

5. lgualdade de oportunidade: assegure-se de que todos tenham a

chance de apresentar suas idéias.
As idéias podem ser encadeadas de dois modos:

- Estruturado: o facilitador define uma rotacdo de maneira que cada pessoa
contribua com uma idéia em cada turno. Se a pessoa ndo tem uma idéia, passa

avez.

- Nao estruturado: as pessoas apresentam suas idéias a medida que vao
surgindo. Este método requer que o facilitador monitore de perto o processo

para assegurar o cumprimento das regras

3.9 Regulamento Técnico Metrolégico

Os critérios para verificacdo do conteudo efetivo de produtos pré-
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medidos, com conteudo nominal igual, expresso em unidades do Sistema
Internacional de Unidades. Aplica-se ao controle metrolégico de produtos pré-
medidos verificados em fabricas (linhas de produgdo), depdsitos e pontos de

venda, comercializados nas grandezas de massa e volume (Brasil, 1995, p. 1).

3.9.1 Calculo da Média e Desvio Padrao

A média das amostras devera ser calculada por:

%

x="-

M
X & 0 conteldo efetivo de cada produto;

n: & o numero de produtos

O desvio padrao da amostra (s) € definido pela equacgao:

=n : Y
. \/Z i)

i=] Mol

X & o contetido efetivo de cada produto;

n: & o numero de produtos.

3.9.2 Tolerancias

As Tolerancias individuais admissiveis para Massa e Volume sao apresentadas

nas tabelas a sequir.
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Contetudo Mominal GO g | Percentual de Cn | g ou mil
ou ml
5a 50 9 -
50 a 100 - 4.5
100 a 200 4.5 -
200 a 300 - 9
300 a 500 3 -
500 a 1000 - 15
1000 a 10000 1,5 -
10000 a 15000 - 150
15000 a 25000 1 -

Tabela 1- Tolerancia Individual
Fonte: BRASIL (1995)

Qn ¢é o conteudo nominal do produto. Os valores da tolerancia individual
(T) para um Qn menor ou igual a 1000g ou ml devem ser arredondados em 0,1g

ou ml para mais, ja para valores em que Qn é maior do que 100g ou ml devem

ser arredondados para o inteiro superior em g ou ml.

3.9.3 Critérios de Aprovacao do Lote

O lote submetido a verificacdo € aprovado quando as seguintes

condi¢cbes sao simultaneamente atendidas.

A. Critério para média

Tamanho do lote | Tamanho da amostra | Critério de aceitacdo para a média
50 a 149 20 X 2Qnp. 0640s

150 a 4000 32 X =2Qp -0,485s
4001 a 10000 80 X 2Qp -0,295s

Tabela 2 — Critério para Média
Fonte: BRASIL (1995)



X éamédia da amostra:

CUp: @ o contedo nominal do produto;

5. e 0 desvio padrao da amostra

B. Critério individual
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E admitido um maximo de ¢ unidades abaixo de Qn-T

Tamanho do lote

Tamanho da amostra

Cnitério de aceitacao individual { ¢ )

20 a 149 20 1
150 a 4000 32 2
4001 a 10000 80 5

Tabela 3 - Critério de aceitagao individual
Fonte: (BRASIL;1995,p. 1995)
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Capitulo IV — Descricao da Empresa

Como objeto de estudo foi escolhido uma fabrica de produtos de leite e
derivados com regime de trabalho de trés turnos e com operagédo em todos os
dias da semana, inclusive feriados. Na empresa o leite € processado com duas
finalidades: producdo de Leite para consumo (Leite Longa Vida — UHT) e
producdo de derivados (Leite em pd, creme de leite, leite condensado
acucarado, brigadeiro, cobertura, beijinho e cajuzinho).

A etapa estudada é a do leite em poé integral envasado, ou seja, apos

desidratado o leite € acondicionado em latas para consumo humano.

4.1 CARACTERIZAGAO DO PRODUTO

Entende-se por leite em p6 o produto obtido por desidratagao do leite de
vaca integral, desnatado ou parcialmente desnatado e apto para a alimentagao
humana, mediante processos tecnologicamente adequados (BRASIL, 1997, p.
1).

O leite em pé pode ser classificado de acordo com sua matéria gorda em:
integral (maior do que 26%), parcialmente desnatado (entre 1,5 e 2,9%) e
desnatado (menor do que 1,5%). O produto que apresentar um minimo de 12%
e um maximo de 14,0% de matéria gorda podera, opcionalmente, ser
denominada como "leite em p6 semidesnatado”.

De acordo com a sua umectabilidade e dispersabilidade pode-se

classificar em instantaneo conforme a tabela a seguir.

Requisitos Integral Parcialmente Desnatado
Desnatado

Umectabilidade Max. (s) | 60 | 60 |
Dispersabilidade (% m/m) % 1 9% |

Tabela 4 - Classificagao do Leite em p6 instanténeo
Fonte: BRASIL (1995)
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As etapas de produgdo do Leite em P6 integral sdo representadas no

fluxograma a seguir.

Recepgéo de Leite
in Matura

v

E=ztocagem

!

P adronizacio

Filtragdo

{

Pré-Aguecim ento

Clarificag o

v

P asteurizagio

'

Concentragdo

v

Homogeneizagéio

¥

Secagem f
P eneiram ento

Inztantaneizacéo

E nvase

Leticina de Saja

Figura 5- Fluxograma de Produgéo do Leite em P6

Fonte: Elaborado pelo autor

O leite in natura é recebido apds testes de qualidade realizados pelo
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laboratorio para assegurar que o leite n&o foi adulterado com agua ou elementos
quimicos e atendem aos requisitos minimos para producao de leite e derivados.
O leite é estocado em silos e segue para a Padronizagdo. Padronizagao é a
retirada parcial da gordura do leite, mas mantém constante o teor no produto
final.

Em seguida o leite é filtrado para remover particulas indesejaveis, pre-
aquecido e clarificado para manter uma coloragdo uniforme,e m seguida segue
para o pasteurizador.

Pasteurizar consiste no aquecimento do leite a uma determinada
temperatura, por um determinado tempo, visando eliminar bactérias patogénicas
e reduzir as deterioradoras, seguido de resfriamento, aumentando a vida util do
leite, sem alteracao sensivel da sua composicéo nutricional e sensorial.

Consiste em aquecer o leite a 75°C e manté-lo, por 15 segundos, em um
equipamento com trocadores de calor de placas. A temperatura e o tempo de
pasteurizagao foram determinados em fungéo de destruicao da bactéria Coxieta
burnetti (agente infecciosa da febre Q), que €& a bactéria patogé€nica mais
resistente a alta temperatura e que pode estar presente no leite.

Em seguida inicia-se o processo de concentragao através de aplicacao de
calor , no qual cerca de dois tercos da agua inicial do produto é retirada.

O leite passa a pressao através de um aparelho semelhante a um coador
com buracos muito pequenos, reduzindo entdo o tamanho dos glébulos graxos,
evitando portanto a separagdo da gordura, processo conhecido como
homogeneizagao. A homogeneizagao serve para impedir a formacao de nata no
leite pasteurizado, deixando o leite mais branco, melhorando o aspecto,
palatabilidade e digestao.

Consiste a secagem, numa primeira etapa, na remogao em evaporadores,
de grande parte de agua livre dos alimentos (50 - 80%) para em seguida ser
reduzida em cémaras de secagem até o teor recomendado para sua

conservacao.

Adiciona-se em seguida lecitina de soja , cuja agao emulsificante tem a

finalidade de facilitar a dissolugéo do produto no momento do seu uso.

Antes de embalados o leite deve ser instantaneizado. Segundo Gava

(2007) os produtos instantaneos sdo aqueles que se dissolvem facilmente em
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agua. As propriedades instantaneas de alguns produtos, podem ser obtidas na
operagdao de secagem, auxiliada pelo uso de substancias dispersantes. Ja
outros produtos necessitam de uma mudancga fisica na estrutura da particula

conseguida pelo processo de aglomeracéo.

A aglomeracao pode ser definida como sendo o reagrupamento de pos
finamente divididos, visando obter particulas de maior tamanho e de identidade

fisica prépria.

O processo de dissolugdo do leite em p6é em agua é muito complexo,
envolvendo determinadas propriedades, dentre as quais podem ser

mencionadas:

- Molhabilidade: é a capacidade do pé de absorver agua na sua

superficie. pds ricos em gordura apresentam uma molhabilidade ruim.

- Imersibilidade: capacidade do p6 de imergir em agua apods ter sido

umedecido.

- Solubilidade: relaciona-se com a velocidade de dissolucdo.E uma
constante da substancia, relacionada com a quantidade de material dissolvido

numa solugao saturada.

A aglomeragdo € o mais importante processo de tornar um produto
instantaneo. Ela produz um aumento na quantidade de ar entre particulas. O
processo de reconstituicio comeca pelo umedecimento da particula e
subsequente substituicdo do ar intersticial por agua. Se o volume de ar é
pequeno em pos nao aglomerados, a quantidade de agua também sera
pequena. Desde modo existira pouca agua para as particulas solidas, resultando
numa solugdo concentrada de alta viscosidade ao redor das mesmas. Ja
quando o volume de ar é grande, a quantidade de agua também sera grande.

Em outras palavras, o objetivo de aglomeracao é melhorar a dipersibilidade.
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4.3 Atividades de Enlatamento do Leite em Po6

O Leite em P06 Integral depois de seco e instantaneizado é depositado em
“tote bin”, silos para armazenagem e transportes de produtos, e transportado até
a dosadora de leite, que acondiciona o leite nas latas. Posteriormente as latas
sdo recravadas, método tradicional de fechamento de latas. As bordas metalicas
do corpo da lata, da tampa e do fundo séo recurvadas e compactadas juntas,

formando a dobradura ou juncao hermética entre corpo e tampa e corpo e fundo.

As latas recravadas sao rotuladas, encaixotadas e armazenadas nos

depdsitos. O processo € descrito a seguir:

Acondicionamento
em Totes

¥

E nvase

v

Fecravacdo de
Latas

F otulagem

¥

Encaixamento

!

Avm azenam ento [
Expedicéo

Figura 6 - Fluxograma de Enlatamento do Leite em P6

Fonte: Elaborado pelo autor
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Capitulo V — Pesquisa Acao

Este capitulo apresenta um estudo de caso baseado na aplicacdo do
MASP por meio da utilizagdo do ciclo PDCA de gerenciamento para a melhoria.

Mesmo com respeitada imagem no mercado, identificou-se um problema
reincidente na empresa estudada, referente ao volume de leite nas latas de leite
em pé que chegavam ao mercado. Em menos de dois meses a empresa foi
notificada pelo Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade
Industrial (INMETRO) por divergéncia no conteudo efetivo de produtos pré-
medidos do com conteudo nominal indicado na embalagem.

Portanto, foi formada uma equipe de carater multidisciplinar, com o
propésito de investigar todo o processo, se familiar com o método de trabalho,
MASP, bem como as ferramentas da qualidade aplicaveis no caso em estudo. A
equipe foi composta por: um operador de envase, um operador de produgao, um
técnico do controle de qualidade, um integrante da manutengdo, um operador
lider de produgéo e um estagiario de engenharia de produgéo e um facilitador.

A empresa estava acostumada a corrigir as falhas de acordo com que as
mesmas surgiram. Entao, todos os membros do time foram treinados no bom

emprego do novo método e iniciaram os estudos.

5.1 Estudo de Caso

5.1.1 Planejar (P):

O problema de divergéncia no peso liquido das latas de leite em p6 foi
identificado pelo controle de qualidade por meio do seu SAC (Servigo de
atendimento ao Cliente) e notificagdo do INMETRO. E também pelo
departamento administrativo, pois as perdas no setor de leite em p6é em relagao
as perdas esperadas eram maiores do que as das demais linhas de produgéo.

O grafico a seguir estabelece um comparativo entre o numero de

reclamacgdes do leite em pd pela relacdo de reclamagdes por mil toneladas de
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toda a fabrica de Maio a Outubro de 2008.

Reclamagoes do Leite em P6

120,0

(7]
S 100,0 -
S g0 —e— Reclamacgdes Leite
E " P6 Lat
8 so0 em P6 Lata
é 40’0 | —m— Reclamacdes/1000
o ’ /‘\‘__‘ ton
T 200 e——pe
Z 00
X o o o o o
& & K & & &
S O o S
o)
Meses

Figura 7 - Grafico de Reclamagdes do Leite em P

Fonte: Elaborado pelo autor

5.1.2 Observagao do Problema

Para a realizacao deste trabalho foram monitorados 10 lotes de leite em
p6 com tamanho de 225 unidades cada no periodo de maio a outubro de 2008.
O parametro de controle do processo € o peso médio das latas que possuem
valor nominal de 400g podendo variar, de acordo com o INMETRO 3% das latas
devem atender as especificacdes do produto que permite uma variagado do peso

meédio de 388 a 412 gramas.
De cada lote foram retiradas para amostragem 20 unidades para

verificagcdo também baseada na legislagdo citada anteriormente, onde se
estabelecem os requisitos do peso dos produtos envasados.

As capsulas sao pesadas individualmente em uma balanga analitica de
quatro digitos e com os dados calcula-se a média de cada amostra e o

respectivo desvio padrao relativo.
Com o auxilio do software MINITAB® versao 15, foram armazenados os

dados coletados e geradas as cartas de controle necessarias para a analise do

processo.
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Para analisar o comportamento da variavel peso médio das latas foram
gerados graficos de controle para médias e desvio padréo por se tratar de

amostras para variaveis maiores de tamanho maior do que dez.

414

= Bt LICL=410,06

— %

= 402

: \_'_//‘. §=4U3_.?4
= 402

;] LCL=35742
3 o
-.E 1

= 20

1 z 3 4 5 & 7 & 3 10
amastra

=

% UCL=1385
=

.; =370

(7]

A

LoL=474
1 2 3 4 5 & 7 8 3 10
amostra

Figura 8 - Grafico Xbarra-S das Amostras

Fonte: Elaborado pelo autor

As cartas X e S, sao analisadas separadamente, mas a comparacgao de
padrdes entre as duas cartas pode algumas vezes fornecer informagdes sobre
as causas especiais que estao afetando o processo.

O processo esta fora de controle estatistico, pois existem pontos fora dos
limites de controle indicando presenca de causa especial que precisa ser

identificada e corrigida ou eliminada.

5.1.3 Analise das Causas

Com divergéncias tdo substanciais apresentadas e que afetam

diretamente a companhia, por meio de um “brainstorming”, coletou-se opinides
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da equipe sobre as possiveis causas do problema e construiu-se um diagrama
de causa e efeito, conforme segue:

- Medidas:

a) Falta de controle preciso do volume de leite.

- Matéria-prima

b) Leite em p6 oriundo de diferentes fornecedores.

c) Diferentes densidades do leite em po6

- Mao-de- Obra
d) Procedimentos Operacionais desatualizados.
e) Falta de Treinamentos Operacionais.

f) Auséncia frequente de monitoramento.

- Maquina

g) Medidor do volume n&o confiavel.

- Método
h) Registro inadequado da entrada de leite.

i) Erro ao manobrar as valvulas dos secadores.

- Meio- ambiente

sem consideragdes.



48

Diferenca no

leite nas latas

Medida Materia-Prima Méao-de-obra
c d_—p
a b <+ f
e —P
> volume de
¢ i g
Meio Ambiente Metodo Magquina

Figura 9- Diagrama de Causa e Efeito

Fonte: Elaborado pelo autor

Na etapa seguinte definiram-se as causas mais provaveis como mostra

tabela abaixo:

Causas _ ]
Conclusao Motivo
Influentes
Os totes sdo acoplados a enchedeira
Falta de controle (maquina que deposita o leite nas latas),
preciso do volume ) portanto uma grande variagcdo em seus
. Provavel . .
de leite seco nos pesos exige ajustes a cada nova troca de
totes acordo com a medigdao precisa do
volume contido.
Existem diferentes fornecedores do leite
seco utilizado, ele pode ser originado da
Diferentes recente transformacao do leite in natura,
fornecedores de Provavel do armazenando da prépria fabrica ou de

Leite

fornecedor externo, por isso pode

apresentar diferente densidade

influenciando no peso do produto.
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Procedimentos
Operacionais

desatualizados

Provavel

Os

desenvolvidos

procedimentos utilizados foram

em administracdes
anteriores e nado foram adequados a
reformas no equipamento ou compra de

maquinario novo.

Auséncia A auséncia de monitoramento constante
frequente de | Pouco Provavel |pelos lideres e o coordenadores
monitoramento ocasiona alteragdes no peso.
A mudanca de operadores de fungao ou
Falta de .
_ ) desligamento da empresa gera a
Treinamentos Provavel . .
o necessidade constante de treinamento o
Operacionais _
que nao ocorre frequentemente.
Medidor do _ ) .
B ] O dosador de leite em p6 da enchedeira
volume néao Provavel ]
. esta desregulado.
confiavel
Registro O registro correto da entrada de leite
inadequado  da | Pouco Provavel |interfere na operagéo dos equipamentos

entrada de leite

de envase.

Erro ao manobrar
as valvulas dos

secadores

Pouco Provavel

Ao operar os secadores, 0os operadores
cometem erro ao manobrar as valvulas

ocasionando alteragao no produto.

Figura 10 - Causas Provavéis do Problema

Fonte: Elaborado pelo autor,

Com a definicdo das causas influentes determinaram-se as causas
iniciais provaveis e aquelas que poderiam ser bloqueadas. Logo, foi realizada
uma reunido para o desdobramento dessas causas, cujo método utilizado foi o
meétodo dos “Por qués”.

a) Por que a falta de controle preciso do volume de leite seco nos
totes ocasiona a diferencga de leite nas latas?

R.: E necessario o conhecimento correto do volume do leite para correto

ajuste da enchedeira.



50

b) Por que diferentes fornecedores de leite acarretam sub ou
sobrepeso nas latas?
R.: O leite utilizado para a produgdo do leite em pd integral
instantaneizado origina-se de trés fontes: transformagao do leite in natura
em leite em po na fabrica para producéo imediata, leite em p6 ja estocado
na fabrica e leite de fornecedores externos. O leite em p6 é depositado
em totes para ser acoplado na enchedeira, cujo ajuste depende da
densidade do leite, assim sendo leites diferentes num mesmo tote

ocasionam erros de dosagem.

c) Por que processos operacionais desatualizados afetam o
processo?

R.: Procedimentos operacionais desatualizados nao refletem a realidade

atual da fabrica, pois ao longo dos anos varios equipamentos foram

substituidos ou aperfeicoados, assim como alteragdo na legislagéo para

producao de produtos alimenticios.

d) Por que a falta de treinamento do pessoal nos procedimentos
operacionais influencia no problema de diferenca de peso?

R.: Sem treinamento as chances de erros operacionais aumentam,

implicando em perdas de volume nas latas, pois os ajustes das maquinas

dependem da atuacgao direta dos funcionarios.

e) Por que um medidor de volume nao confiavel causa problemas
de peso na linha de leite em pd?

R.: O medidor de volume da enchedeira juntamente com os sensores de

nivel para solidos e limpeza corretas dos filtros periodicamente sao

responsaveis diretos pelo leite depositado nas latas, seu funcionamento

fora dos padrdes acarretam problemas no peso das latas.



5.1.3 Elaboragao dos planos de acéo para bloqueio das causas

Com a confirmagdo das causas fundamentais,
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determinamos a

elaboragao da estratégia de agao, ilustrada na tabela a seguir.

Ha garantia Acao sobre
Acoes Efeito Tempo de
contra o efeito ou . Custo
Propostas o colateral Implantagéo
reincidéncia? causa
Compra de uma
balanga mais Com
] Nao Causa Nao Demorado
precisa para onus
totes.
Sim.
Treinamento dos | Conhecimento da
treinadores em | densidade permite B . Sem
) S Causa Néo Rapido
analise de maior eficiéncia no Onus
densidade ajuste dos
equipamentos.
Reduzir o )
: Sim. Redugéo
numero de Com
Nao Causa no volume de Demorado R
fornecedores de . 6nus
: leite.
Leite.
Sim.
Padronizagao Sim. Reduz Necessidade s
em
Prévia da variagdes no Causa de ajuste dos Demorado A
Onus
matéria-prima produto. paametros da
matéria-prima.
Revisao dos Sim. A padroniza- s
em
Procedimentos Cao reduz varia- Causa Nao Réapido )
Onus
Operacionais. Coes na produgao.
Treinamento dos )
Sim. Operadores
operadores nos ) B . Sem
. treinados cometem Causa Néo Rapido A
Procedimentos Onus
o menos erros.
Operacionais.
Sim, pois controla
Substituicdo do | o volume do po na B o Com
Causa Nao Rapido
Vacudbmetro entrada da 6nus

enchedeira e
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garante um melhor
controle do volume

na lata.

Substituicdo da
paleta da bomba

de vacuo

Criagéo do
procedimento de
limpeza dos
filtros da bomba

de vacuo

Alteragao do
sistema de
enchimento e
instalagao do

segundo filtro.

Instalagao de
sensores de nivel

para solidos.

Sim, pois controla
o volume do p6 na
entrada da
enchedeira e
garante um melhor
controle do volume

na lata.

) Com
Causa Nao Rapido
onus
) Com
Causa Nao Rapido
6nus
Com
Causa N&o Demorado .
Onus
Com
Causa Néo Demorado
6nus

Tabela 5 - Estratégia de Agéo

Fonte: Elaborada pelo autor

Posteriormente o grupo elaborou o plano de agao para o bloqueio

das causas utilizando o 5W1H.
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O queé? Porqué? Quem ? Como ? Onde ? Quando ?
Treinamento dos o t heci ‘o d Treinamento
operadares em d:;::jd:doecdno?eii@men g ng Técnico de com 0% Laboratdrio de Im ediatam ente
m étodos de analise tat R Qualidade funcionarios Andlize
de denszidade. ote. envalvidos

pars solidos.

em ponalata.

ineficientes.

Analize do leite Conforme
Padronizagdo préva Garantir conform idade de Operador da Bm PO antss da || Lo anio de recepgao de
d teri : matéria-prima de . produgao e Andli leite de
amatera-prim 3. fornecedores diferentes. ares ajustes caso nalise fornecedar
necessario. externo.
Revisio dos Revisartodas
; Para uniformizar g atualizar | Coordenador de az etapas de Setor de .
proce dim entos oz procediment oz, Produgéo producéo e Producgio Im ecliatam ente
operacionais.
ENVASE.
Treinamento dos Canacitalos a0 uzo dos Treinamento
operadores nos e uip am e;'ntns e folhas de Coordenador de com o Setor de Im ediatam ente
Procedim entos quip if . Produgéo funcionarios Produgdo
Operacionais. vEricaga . envalvidos
Criag&odo Os filtros sujos interrom pem Treinamento
Procedim ento de aproducdo e impedem gue |Coordenador de cCom Os Setor de I diat t
limpeza dog fltros da 0 pod pazze corretamente Produgéo funcionarios Producgio mediatam ente
homba de wacuo, pela enchedeira. envalvidos
Substituigéo do O wvacum &m etro atusl estd | Coordenador de Tr.oc:a dos Sals de )
N t deteri d y t o equipam entos Im ediatam ente
vacuom etro . eteriorado. anuteng&o danificad os. ENYVase
Substituigan das As palhetas da homba de Coordenador de Tr_ocadns Sala de .
palhetas da bom ba . N . =« equipamentos Im ediatam ente
. vacuo estdo deterioradas . Manutensgdo - Envase
de vacuo. danificados.
Alteracéo do sistema O atual sistem s de Coam pra & troca Coanfarm e
de enchimento e enchimento ndo atende Coordenador de dos Sala de liberacdo da
instalagéo de suficientem ente o nivel de Manutencdo equipamentos BENVASE verha paratroca
zeqgunda filtro. producdo stual da empress. ineficientes. do zistema.
Instalacio de & Instalagéo dos sensores Com pra g troca Conforme
Sensoresqde nivel de nivel para sdlidos Coordenador de dos Sals de liberagéio da
controla o wolum e do leite Manutengio equipamentos BENYVase verba paratroca

do zistema.

5.2 Executar (D)

Tabela 6 - Plano de agéo ( SW1H)

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.1 Treinamento

O grupo de melhoria reuniu-se com o gerente e os coordenadores de

cada area para analisar as propostas, assim como assegurar a compreensao

das agdes propostas e obter consenso.

Ministrou-se treinamento no auditério do controle da qualidade com a

participacao dos coordenadores, técnicos de qualidade, técnicos de manutencao

e lideres de producdo. Dificuldades foram encontradas, entre elas destacam-se:

acordar data para cumprimento das agdes e disponibilizar verba para compra de

equipamentos. Mas com auxilio do gerente da fabrica chegou-se a um acordo de

que todos deviam priorizar as atividades que levariam a solu¢ao do problema.
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5.2.2 Execugao da Agao

Durante a execugéo foram verificados fisicamente e no local as agdes

tomadas e os resultados obtidos, como registrados na tabela abaixo.

Agido Foi feito? Resultados

Treinamento dos operadores
1 |em meétodos de analise de Sim
densidade.

Operadores treinados a calcular experimentalm ente
adensidade do leite em po.

Os operadores realizam analises preliminares das
Farcialmente |varidveis do leite, mas oprocesso de padronizacgan
ainda esta em fase de processo.

Os Procedimentos Operacionais Padrdo foram

Fadronizagao prévia da
matéria-prima.

Revisdo dos procedimentos Sim

operacionais. revisados.
Tremament_u dos operadores ) Os operadaores faram treinados nos procedimentos e
4 |nos Procedimentos Sim estabeleceu-se um calendario de revisdodo mesmao
Jperacionais. )
Criagao do Procedimento de
5 |limpeza dos filtros da bomba Sim Procedimento descrito e implantado.
de vacuo.
6 | Substituicdo do vacudmetro . Sim Equipamento substituido
7 |Bubstituicao das palnetas da Sim Equipamento s ubstituido

hombade vacuo.

A werba necessaria para alteragao do sistema no foi
disponibilizada, mas a equipe de manutengdo
reformou 0s bicos da enchedeira e manteve o filtro ja
instalado.

Alteracdodo sistema de
8 |enchimentoe instalagdo de Mao
segunda filtro.

Instalagdo de sensores de

. C MAD A verba nao foi dispaonihilizada .
nivel para solidos.

Tabela 7 - Execugao da Agao

Fonte: Elaborado pelo autor

Foram encontradas barreiras a execugao do plano de agao, como
indisponibilidade de verba para compra de equipamentos pela administracdo da
empresa, sobrecarga de atividades do setor de manutengdo com outras linhas
de producao e principalmente resisténcia por parte de operadores mais antigos

aos novos procedimentos.
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5.3 Verificar (C)

5.3.1 Verificagao da Eficacia

O grafico de controle a seguir mostra que o processo anteriormente fora
de controle, agora, apresenta-se sob controle estatistico. Foram coletadas novas
dez amostras nos meses de fevereiro e margo de 2009 de tamanho vinte para
comprar que a aplicagao do plano de agao garantiu resultados satisfatérios. O

peso médio dos produtos foi de 400,852g com todas as amostras dentro dos
limites de controle.
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Figura 11 - Grafico Xbarra-S
Fonte: Elaborado pelo autor
5.4 Agir (A)

5.4.1 Estabelecer o novo padrao de operagao
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Os procedimentos operacionais e o plano de agao implantado tornaram-
se padrao, mas ainda existem acdes de melhoria em etapas essenciais do
processo, tais como, secagem e padronizagdo da matéria-prima para permitir a
densidade do leite em pd, por conseguinte o peso liquido correto depositado nas
latas. Para que a equipe pudesse monitorar a execugcdo dos novos padrdes
auditorias foram estabelecidas para checar:

a) As operagdes realizadas respeitavam os procedimentos descritos;

b) Treinamento periddico dos operadores;

c) Manutencao adequada das maquinas;

d) Controle prévio da matéria-prima;

e) Os registros nas folhas de verificacdo estavam corretos.

A equipe identificou um acompanhamento freqlente e intensivo até que
0s operadores incorporassem 0s novos padrées na sua rotina de trabalho
normal. Portanto, a periodicidade das auditorias diminuiria apds a certeza de

que os operadores se habituaram as mudancgas das operacgdes.

5.4.2 Recapitulagao do processo de solugao

A tabela apresentada abaixo reflete uma visualizagao geral do projeto, ou
seja, o que foi planejado, executado e os resultados gerados. Assim, a equipe
do MASP pode observar todo o projeto de maneira clara e objetiva e quais

etapas devem ser aprimoradas para novas melhorias.

Planejado Executado Resultados Pontc’)s: Proposicao
Problematicos
Treinar os
. operadores
Treinamento dos P
Houve dos turnos e
operadores em Operadores A
R . R resisténcia de acompanhar
métodos de Sim dos trés turnos . X
L ) alguns em linha até
analise de Treinados
) operadores que eles
densidade. )
estejam
habituados.
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Houve
res':eﬂfl'sa de | Analise do leite
Padronizacao Analise Prévia o erg dores antes de ser
prévia da matéria- Sim da matéria- per: ’ levado a
rima rima técnicos do roducao e
P ) P laboratorio e P ¢
oo envase.
funcionarios da
logistica.
Revisdo dos .
) . Procedimentos
procedimentos Sim revisados Nenhum
operacionais.
Treinar os
operadores
Treinamento dos Operadores Houve dos turnos e
operadores nos sim dosptrés HUPNOS resisténcia de acompanhar
Procedimentos treinados alguns em linha até
Operacionais. ' operadores que eles
estejam
habituados.
Criagao do Procedimento Descricao feita
Procedimento de criado e pelos proprios
limpeza dos filtros Sim . Nenhum operadores e
revisado pelos
da bomba de coordenador
. operadores. ~
vacuo. de producgéo.
Demora da
Substituicio do Vacudmetro manutencao em
vacuénfetro Sim trocado pela efetuar a acao Nenhum
manutencao por sobrecarga
de trabalho.
Palhetas Demora da
Substituicao das substituidas manutencdo em
palhetas da Sim cla efetuar a acao Nenhum
bomba de vacuo. P ~ por sobrecarga
manutencao
de trabalho.
Alteragao do
sistema de
enchimento e Nao
instalacao de
segundo filtro.
Instalacédo de
sensores de nivel Nao
para solidos.

Tabela 8 - Recapitulagdao do MASP

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Capitulo VI — Conclusao

Um Sistema de Garantia da Qualidade na industria de alimentos
necessita da congruéncia de interesses de todos os setores da empresa para
que todos desfrutem de seus beneficios.

Este presente estudo mostrou que por meio da aplicagdo do Método de
Analise e Solugao de Problemas (MASP) podem-se obter melhorias no processo
e reducao de perdas. Existia um problema, cujas causas fundamentais foram
identificadas e combatidas para uma solugao e determinacédo dos novos padroes

de trabalho.

O processo foi melhorado tornando-se viavel para a companhia. Deste
modo a melhoria continua surgiu da necessidade de ajustar o controle de peso
do processo. Sendo assim, comegar a implantagdo de um Sistema de Garantia
de Qualidade pela melhoria continua precisa da formacdo de uma equipe de
trabalho responsavel por utilizar o MASP e suas ferramentas com objetivo de

estudar os problemas da fabrica e propor solugdes.

Devem-se estudar individualmente os problemas através dos ciclos PDCA

e apos a solugao dos mesmos determinar novos padroes.

O Sistema de Garantia de Qualidade deve incorporado as atividades
habituais da fabrica, devem existir auditorias frequentes para assegurar o bom

funcionamento.
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Anexo A - Fatores para Calculo de Limites de Controle

n Az Az E> Bs B.

2 1,880 26595 2,660 - 3,267
3 1,023 1,954 1,772 - 2,568
4 0,729 1,628 1,457 - 2,266
5 0577 1,427 1,290 - 2,089
6 0,453 1,287 1,184 0,030 1,870
T 04159 1,182 1,109 0,118 1,882
8 0,373 1,099 1,054 0,185 1,815
9 0,337 1,032 1,010 0,239 1,761
10 0,308 04975 0,975 0,284 1,716
n D3 D4 D Ca dg

2 - 3,267 0,709 0,798 1,128
3 2574 0,524 0,886 1,693
4 2,282 0,446 0,921 2,055
5 2,114 0,403 0,940 2,326
G 2,004 0,375 0,952 2,634
T 0,076 1,924 0,353 0,959 2,704
8 0,136 1,864 0,338 0,965 2,847
9 0,154 1,816 0,325 0,969 2,970
10 0,223 1,777 0,214 04973 3,078
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Fonte: MONTGOMERY, D.C. Introduction to statistical quality control. 2 ed. New York, John
Wiley, 1991.
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